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Establishing a university management quality system is a very complicated and multifold task. Its main 
purpose is to start and support processes of constant improvement. The basis for decision making is an 
efficient monitoring system which should correspond to the management quality model and provide reliable 
information on results of monitoring and quality assessment.
остановка задачи. Высшее учебное заведе­
ние на основе своего видения или под вли­
янием внешних требований создает свою соб­
ственную систему гарантий качества образова­
ния. Основываясь на утверждении, что каче­
ство — многоаспектное комплексное понятие, не­
обходимо говорить о качестве процессов, каче­
стве ресурсов (человеческих, материальных, учеб­
но-методических, информационных и др.), каче­
стве нормативной базы, качестве результатов, ка­
честве социального партнерства и пр. В после­
днее время многие вузы создают и сертифици­
руют системы менеджмента качества (СМК), ос­
нованные на использовании различных моделей: 
ISO 9001 : 2000 (ГОСТ Р ИСО 900 : 2001); Ев­
ропейского фонда по менеджменту качества 
(EFQ M ) и ее модификации для высшего обра­
зования; премии Правительства РФ в области 
качества; премии конкурса Министерства обра­
зования РФ  «Внутривузовские системы обеспе­
чения качества подготовки специалистов» и др. 
[1-4]. Однако важным является не только со­
здание СМК вуза и ее сертификация, но и под­
держание системы в актуальном состоянии, за­
пуск процессов постоянного совершенствования 
качества (реализация цикла PDCA — Planning,
Doing, Checking, Acting У. Э. Деминга) [5]. Связь 
шагов цикла Деминга возможна при наличии в 
СМК вуза комплексной системы мониторинга и 
оценки качества, которая позволит формировать 
адекватные управляющие воздействия.
Одно из основных противоречий российской 
системы высшего образования на современном 
этапе — острый дефицит рынка труда в квалифи­
цированных специалистах, с одной стороны, и не- 
востребованность значительного числа выпускни­
ков вузов, с другой стороны. Основная причина 
сложившейся ситуации — отсутствие эффектив­
ной системы взаимодействия всех заинтересован­
ных сторон, начиная с этапа исследования потреб­
ностей в услуге/продукции и ее проектирования и 
заканчивая оцениванием качества услуги, монито­
рингом удовлетворенности потребителей и плани­
рованием процессов совершенствования.
Описание модели. На рисунке представле­
на укрупненная модель оказания вузом услуг 
учебного назначения. Приведем поблочное опи­
сание модели и покажем характер связей между 
блоками. Данная модель, соответствующая тре­
бованиям стандартов ГОСТ Р И СО серии 
9000 : 2001, корреспондирует с классической про­
цессной моделью цикла PDCA [4].
Блок 1 — «Потребители». Основой любой 
СМК, равно как и настоящей модели, являются 
потребители (заинтересованные стороны — как 
внешние, так и внутренние), так как все дей­
ствия по реализации процессов жизненного цикла 
услуг/продукции начинаются с потребителей и 
ими же заканчиваются. Вход модели — исследо­
вание потребностей заинтересованных сторон. 
Исследованные потребности, описанные на язы­
ке потребителей, — основа для проектирования 
и последующего производства услуги/продукции. 
В табл. 1 приведена характеристика потребите­
лей вуза, разнообразие и специфика которых оп­
ределяют и некоторые особенности модели в при­
менении к высшему образованию.
Понятие «потребитель» связано с понятием
«услуга/нродукция» вуза. В табл. 1 приведены 
основные типы потребителей и соответствующие 
им услуги или продукция вуза.
СМК вуза должна содержать механизмы 
мониторинга потребностей и ожиданий потре­
бителей и обеспечивать создание услуги востре­
бованного или предвосхищаемого качества для 
удовлетворения потребностей всех заинтересо­
ванных сторон.
Блок 2 -- «Проектирование услуш /продук- 
ции» . Проектирование услуги/продукции в со­
вокупности с системным и процессным подхо­
дом и постоянным улучшением позволяет рас­
сматривать деятельность вуза как систему взаи­
мосвязанных процессов, направленных на повы­
шение степени удовлетворенности всех заинте-
Таблица 1




С т уд ен т ы  (лю бы е категории обучаю щ ихся как 
внутренние потребители образовательны х ѵслуг) 
О р га н и ш ц и и  (предприятия), заклю чивш ие с вузом 
договоры на целевую подготовку специалистов
С о т р уд н и к и  о р га н и за ц и й  и п р ед п р и я т и й  (в  том числе 
преподаватели и другие сотрудники вузов), обучаю ­
щ иеся по  программам повыш ения г у м и ф и к а ц и и  или 
профессиональной переподготовки 
О р га н и за ц и и  (предприятия), заклю чивш ие с вузом 
такие договоры
Л ица , получающ ие второе высшее образование иди 
высшее образование на базе среднего профессиональ­
ного
О р га гт за ц и и  или п р е д п р и я т и и  (работодатели, потре­
бители специалистов) К а д р о в ы е  а ге н т ст ва , организа­
ции-посредники по найму специалистов
В узы  — внутренние потребители вы пускников как 
преподавателей, научных сотрудников, других снеци-
П /т п одават ел и
11 рп.чу к имя /углу га
Образовательные, услуги: предоставление возможности 
получить знания для будущ ей проф ессиональной 
деятельности
Обрсиювательные услуги: основны е образовательны е 
программы -  ООІТ, условия для физического, куль­
турного, интеллектуального развития, творческой и 
научной деятельности; специализированны е програм ­
мы обучения для прохождения подготовки по догово­
рам с предприятиями, организациям и 
Образовательные услуги: дополнительное проф ессио­
нальное образование, специальны е образовательны е 
программы повыш ения квалиф икации и /и л и  проф ес­
сиональной переподготовки кадров 
Образовательные услуги: О О П , обеспечиваю щ ие 
приобретение дополнительных знаний и навыков по 
новой специальности или по той же специальности, 
но на более вы соком уровне
Выпускники: специалисты , обладаю щ ие необходимыми 
проф ессиональны ми знаниям и и навыками; потенци­
альны е сотрудники
Выпускники: специалисты  высш ей квалиф икации, 
новые научные сотрудники, преподаватели, сотрудни­
ки подразделений вуза
В ы п ускн и к и :  члены общества, обладаю щ ие культурным 
и интеллектуальны м  уровнем, нравственны м  и ф и зи ­
ческим здоровьем, ценностной ориентацией, м ировоз­
зрением
Образовательные услуги  для пенсионеров, желаю щ их 
повысить образовательны й уровень, другие соци­
альны е заказы
Выпускники: граждане, специалисты , налогоплатель­
щики
Студенты, прош едшие подготовку по предыдущим 
дисциплинам учебного плана
ресованных сторон за счет обеспечения и посто­
янного улучшения качества услуги/продукции 
вуза на всех стадиях ее жизненного цикла.
Проектирование и планирование процессов 
предоставления образовательных услуг имеет 
регулярный характер и выполняется в установ­
ленном порядке в течение учебного года [6]. На 
этапе проектирования осуществляется преобра­
зование потребностей заинтересованных сторон, 
представленных в потребительских терминах, в 
содержательные характеристики услуги или про­
дукции: технические, эргономические, временные, 
стоимостные, профессиональные и прочие с за­
данием количественных значений параметров. 
Как правило, потребители высказывают свобод­
ные суждения о качестве, потребительских свой­
ствах продукции/услуги и прочих трудно фор­
мализуемых характеристиках как самой услуги/ 
продукции, так и способах ее доставки потреби­
телю. Важной и достаточно трудной является 
задача преобразования потребительских свойств 
продукции в адекватные (с точки зрения дости­
жения высокого качества) характеристики, пред­
ставленные в терминах производства услуги/про­
дукции. Один из активно используемых в со­
временном менеджменте качества методов про- 
ек/ірованййуедуги или продукции является ме­
тод структурирования функций качества (QFD — 
Quality Function Deployment) [7]. Идея метода 
состоит в последовательном преобразовании тре­
бований потребителей некоторой услуги, продук­
ций, процесса, выраженных, как правило, п не­
четких терминах, в конкретные характеристики 
и параметры продукции/'услуги, процессов, вы­
раженные в терминах производителей. Метод 
QFD используется при разработке новой про­
дукции/услуги, моделей бизнес-процессов или 
при их модификации.
Последовательное применение метода пре­
дусматривает постепенную детализацию требо­
ваний потребителей до уровня, достаточного для 
непосредственного измерения и контроля харак­
теристик услуги/продукции в процессе произ­
водства и параметров производственного процес­
са, гарантирующих необходимые значения харак­
теристик. Метод QFD основывается на построе­
нии специальней: матричной диаграммы, кото­
раяназывается «домиком качества». «Домик ка­
чества» отражает результаты проведения отдель­
ных этапов методики СФК и является графи­
ческим инструментом для анализа и принятия 
управленческих решений. Сформированные при 
проектировании услуги характеристики посту­
пают в блок 3, где они будут представлены в
виде конкретных значений параметров и харак­
теристик услуги/продукции, основных и вспо­
могательных процессов их реализации и, возмож­
но, в формализованной форме
Блок 3 — «Заявляемые характеристики ус­
луги/продукции». В данном блоке объединены 
все планируемые характеристики спроектирован­
ной и запланированной к производству в бло­
ке 2 услуги/продукции. Здесь характеристики 
представлены в форме, пригодной для запуска 
процессов реализации продукции/услуги. Заяв­
ляемые характеристики поступают на блок 8, ана­
лизирующий расхождение между заявляемыми, 
планируемыми и измеренными характеристика­
ми услуги, для того чтобы выявить несоответ­
ствия и сформировать управляющие воздействия 
для совершенствования качества.
Блок 4 — «Нормативно-правовая база». 
Реализация процессов жизненного цикла услуг 
(продукции) регламентируется нормативно-пра­
вовой базой федерального уровня, отраслевого, 
уровня вуза, документами СМК:
• федеральный уровень — закон РФ  «Об об­
разовании»; закон РФ «О высшем и послеву­
зовском профессиональном образовании»; поста­
новление Правительства «Об утверждении по­
ложения о государственной аккредитации выс­
шего учебного заведения»; постановление Пра­
вительства «Об утверждении Типового положе­
ния об образовательном учреждении высшего 
профессионального образования (высшем учеб­
ном заведении) РФ» и пр.;
• отраслевой уровень — ГОСы ВПО, прика­
зы, постановления, положения, требования, рас­
поряжения, методические указания и др.;
• уровень вуза — устав, приказы, положе­
ния, требования, распоряжения, методические 
указания, рекомендации и пр.;
• документы СМК вуза •- руководство по 
качеству и прочие документы, регламентирую­
щие функционирование СМК.
Нормативно-правовая база во многом опре­
деляет качество услуги/продукции уже на этапе 
планирования и проектирования.
Блок 5 — «Ресурсы ». Ресурсы необходимы 
вузу для обеспечения всего цикла производства 
услуги. В данной работе ресурсное обеспечение 
будем понимать более широко — как кадровые, 
материально-технические и финансовые, инфор­
мационные условия, как внешние и внутренние 
условия, необходимые для производства услуги, 
удовлетворяющей потребностям заинтересован­
ных сторон. Структура и классификация ресур­




































ной работе только перечислим некоторые из них: 
цели оперативные и стратегические, образова­
тельные программы; персонал вуза всех катего­
рий; абитуриенты и все другие потребители с их 
входным потенциалом; учебно-методические и 
информационные ресурсы; материально-техни­
ческая база, финансы, информационно-образо­
вательная среда, системы технологической под­
держки и др.
Любой из перечисленных типов ресурсов 
заслуживает отдельного внимания, так как оп­
ределяет условия достижения поставленных в об­
ласти качества целей. Более подробно рассмот­
рим лишь некоторые ресурсы. Кадровое обеспе­
чение определяет качество профессорско-препо­
давательского, научно-исследовательского и ад­
министративно-управленческого персонала всех 
уровней (профессиональные, деловые и личнос­
тные характеристики, способность к образова­
нию и развитию, обладание современными зна­
ниями и навыками, например информационно- 
коммуникационными компетенциями, и пр.); 
качество учебно-вспомогательного персонала 
подразделений вуза. Информационная грамот­
ность персонала должна быть адекватна совре­
менному уровню развития информационных тех­
нологий. Университет должен иметь достаточ­
ное количество квалифицированных специалис­
тов для реализации образовательных программ, 
проведения современных научных и научно-ме­
тодических исследований, управления процесса­
ми в вузе. Важно и сложно проводить монито­
ринг персонала и создавать стимулирующие ме­
ханизмы его развития. Это объясняется тем, что 
главные губъектьт СМК вузов — преподаватели, 
ученые, специалисты п студенты являются слож­
ными. закрытыми объектами j 8 J. Например, де­
ятельность преподавателя можно характеризовать 
как «качественную», если разработана, принята 
и функционирует система мониторинга и оцен­
ки качества учебного процесса и преподаватель­
ской деятельности; созданы условия для его про­
фессионального роста и повышения мастерства; 
если преподаватель имеет авторскую систему де­
ятельности и владеет инструментом объектив­
ной самооценки. Показателем качества деятель­
ности преподавателя является наличие комплекса 
у чеб н о - м етоди чески х материалов по дисципли­
не, использование в учебном процессе новых ин­
формационных технологий, методов «активного 
учения», готовность преподавателя к обмену опы­
том и стремление к профессиональному совер­
шенствованию. Студенты «хороших» преподава­
телей в своем большинстве нонимакл и прини­
мают их, учатся с интересом, имеют желание 
продолжать работать с ними, а преподаватели 
создают мотивацию к учению.
Под учебно-методическими и информацион­
ными ресурсами следует понимать образователь­
ные программы, учебно-методическую литерату­
ру, систему информационной поддержки процес­
сов предоставления услуги или производства 
продукции в целом. Вуз должен гарантировать 
наличие адекватной среды и ресурсов высокого 
качества для производства услуг/продукции.
Блок 6 — «Процессы жизненного цикла 
услуг/продукции». Процессы жизненного цик­
ла услуг/продукции — совокупность действий, 
которые необходимо предпринять для получе­
ния услуги/продукции высокого качества. Про­
цессы жизненного цикла очень многообразны, 
взаимосвязаны и должны рассматриваться с си­
стемных позиций. Основные процессы — учеб­
ный, научный, ресурсного обеспечения, управ­
ление. Мониторинг и оценка качества процес­
сов — сложная и важная задача. Сложность оп­
ределяется сложностью самих процессов и под­
процессов, системы их взаимосвязей, а также тем 
фактом, что на процессы жизненного цикла про­
дукции замыкаются ресурсы, условия внешней 
и внутренней среды и др. Процессы во многом 
определяют результаты, качество которых дол­
жно быть запланировано на этапе проектирова­
ния и не потеряно в процессе производства ус­
луги. В образовании как ни в какой другой сфе­
ре важно уметь предотвращать появление несо­
ответствий (расхождения между планируемыми 
и полученными результатами).
Блок 7 — «Мониторинг и оценка качества». 
В предложенной модели данный блок выделен 
как самостоятельный. Однако из описания пре­
дыдущих блоков видно, что элементы монито­
ринга присутствуют в каждом блоке и являются 
распределенными функциями. Основная нагрузка 
блока -- мониторинг и оценка качества резуль­
татов направлена на получение обратной связи 
и замыкание в кольцо этапов «Исследование 
потребностей заинтересованных сторон» — «Про­
изводство услуги/продукции» — «Измерение 
удовлетворенности заинтересованных сторон». 
Результат действия обратной связи — формиро­
вание обновленных требований. Уровень удов­
летворенности потребителей — один из важней­
ших показателей эффективности работы вуза. 
Этот показатель следует синтезировать и при­
менять в системе мониторинга и оценки каче­
ства. Уровень удовлетворенности потребителей 
измеряют, сопоставляя планируемые значения
показателей качества с их реальными значения­
ми. Принцип ГОСТ Р ИСО 9001 : 2001 -  «Ори­
ентация на потребителя» подразумевает выяв­
ление текущих и предвосхищение будущих по­
требностей потребителей и ориентацию на по­
вышение степени их удовлетворенности. Из оп­
ределения ясно, что мониторинг мнений потре­
бителей должен производиться в два этапа: при 
проектировании продукта/услуги и при после­
дующей оценке удовлетворенности продуктом/ 
услугой [2].
Специфика образования такова, что многие 
характеристики продукции определяются каче­
ственными показателями, измеряемыми в раз­
нотипных шкалах: количественных, номиналь­
ных, порядковых (ранговых, балльных), нечет­
ких и т. п. Следовательно, методы мониторинга 
и оценки качества также многообразны и требу­
ют учета специфики показателей. Результаты 
мониторинга должны быть представлены в виде 
самостоятельных или интегрированных показа­
телей, содержание которых и интерпретация дол­
жно быть четкими, определенными и понятны­
ми с точки зрения их последующего использо­
вания в управлении. Они необходимы не только 
для констатации уровня качества и степени удов­
летворенности, но, прежде всего, для формиро­
вания норм качества и управляющих воздействий 
для устранения и /или предупреждения несоот­
ветствий. В образовании акцент следует делать 
на предупреждении появления продукции/у слуги 
низкого качества, а не на устранении уже воз­
никшего неудовлетворительного результата. Блок 
мониторинга требует использования грамотных 
адекватных методик и высокопрофессионально­
го персонала, обладающего системными знания­
ми в области статистического анализа, менедж­
мента качества, системного анализа и др.
Блок 8 — «Расхождение между заявляе­
мыми и измеряемыми характеристиками» ре­
зультатов мониторинга. Сравнение заявляемых 
характеристик с результатами мониторинга — это 
процесс сопоставления результатов отдельного 
этапа процесса или его окончания с установлен­
ными на этапе проектирования услуги требова­
ниями (заявляемыми характеристиками). На 
вход данного блока поступает информация с 
блоков заявляемых характеристик и мониторин­
га. Выход блока несет информацию о рассогла­
совании, которое необходимо анализировать для 
формирования обратной связи в виде рекомен­
даций к управлению (перепланирование услуги, 
изменение процессов, ресурсов и т. д.). Сравне­
ние характеристик может быть последователь­
ной многократной процедурой, выполняемой на 
различных стадиях разработки и реализации ус­
луги. Данный блок требует проведения перио­
дического анализа системы качества с тем, что­
бы проверить, насколько выполняемые в ее рам­
ках действия способствуют достижению целей. 
Информация для анализа может быть получена 
как из внутренних, так и из внешних источни­
ков. Здесь также валены грамотные методики 
сравнения и анализа, подготовки заключитель­
ных отчетов, докладов, рекомендаций. Важным 
является тесное взаимодействие специалистов, 
занимающихся задачами мониторинга, админис­
тративно-управленческого персонала, принима­
ющего решения, специалистов службы качества 
и ответственных за процессы и ресурсы, где вы­
явлено несоответствие.
В процессе сравнения определяют сильные 
и слабые стороны действующей системы каче­
ства, разрабатывают планы разрешения тех или 
иных проблем, выявленных в ходе сравнения. 
Отчеты по результатам сравнения должны со­
держать перечни мероприятий, проведение ко­
торых признано необходимым. Блок «Расхожде­
ние» имеет два выхода, один из которых связан 
с блоком формирования (или корректирования) 
норм качества, другой через блок «Несоответ­
ствия» — с перепроектированием услуги/продук- 
ции. Основная цель данного блока и управле­
ния, от него исходящего, — повысить качество 
всех компонентов цикла Деминга производства 
услуги и достижение удовлетворённости всех 
заинтересованных сторон.
Блок 9 — «Несоответствия», В данном блоке 
накапливаются несоответствия, выявленные в 
блоке 8, представленные в виде конкретных: ха­
рактеристик, параметров, рекомендаций, указа­
ний, которые необходимо выполнить при пере­
проектировании услугй. Здесь же должны быть 
определены ожидаемЫе значения характеристик 
услуги, если предпринятые действия будут реа­
лизованы.
Блок 10 — «Нормы качества услуги/про­
дукции». Нормы должны быть адекватные про­
цессам СМК (не завышены слишком и не зани­
жены), они должны стимулировать процессы 
непрерывного совершенствования. С этой точки 
зрения следует говорить о качестве норм, и они, 
так же как производимая услуга, должны посто­
янно совершенствоваться. Нормы качества — это 
выявленные, признанные и зафиксированные 
документально системы требований к качеству 
продукции/'услуги (как результата, как процес­
са, как системы в целом), соответствующие вы­
явленным потребностям. Эффективность оцен­
ки качества напрямую зависит от корректности 
задания норм. Нормы должны быть качественно 
и количественно определены, удобны для оцен­
ки, осмыслены для формирования четких и впол­
не определенных выводов. Нормативы являют­
ся стимулом для улучшения деятельности, а со­
блюдение норм и стандартов предполагает на­
личие в вузе системы сбора данных о бизнес- 
процессах вуза, выявления отклонений от норм, 
проведения экспертизы результатов. Нормы фор­
мируются на основании прошлых мониторинго­
вых измерений и результатов оценки и материа­
лах текущих обследований. При формировании 
норм необходимо использование соответствую­
щих методик, методов и средств. Важно избе­
гать абсолютизации и преувеличения роли норм. 
Нормы — лишь относительный индикатор каче­
ства и служат некоторым руководством к дей­
ствиям экспертов. При формировании норм, как 
правило, используются экспертные методы, хотя 
при этом не исключается применение количе­
ственных и номинальных показателей и форма­
лизованных статистических методов. Для управ­
ления качеством в большей степени интересны 
не значения абсолютных показателей свойств ус­
луги (продукции) вуза, а их относительные ве­
личины по сравнению с нормативами, нормами, 
стандартами [7].
Заключение. Предложенная и описанная в 
данной статье модель процессов планирования 
и производства услуг/продукции может быть 
далее использована для разработки модели ком­
плексного мониторинга. Для этого необходимо
выделить все точки мониторинга, прежде всего 
в блоках 1—6, содержание которых в данной ста­
тье рассматривалось без детализации. Для этого 
необходимо описать процессы в указанных бло­
ках в виде контекстных диаграмм. Это позволит 
уточнить «процессы жизненного цикла услуги/ 
продукции» и разработать на основе модели ком­
плексного мониторинга методику мониторинга.
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